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Sommaire 
Le monde du travail est en constante transformation et les entreprises doivent mettre des 
moyens en place pour demeurer compétitives. Parmi ceux-ci, on retrouve l'application 
de programmes de reconnaissance. De nombreuses recherches ont démontré l'efficacité 
de la reconnaissance à plusieurs niveaux pour l'organisation. La reconnaissance peut 
provenir de différentes sources, dont le supérieur immédiat qui joue un rôle 
prépondérant à cet égard. Celui-ci entretient une relation hiérarchique avec ses 
employés. Dans la documentation scientifique, la reconnaissance n'a pas été mise en lien 
avec la qualité de cette relation. Ainsi, l'objectif de la présente recherche est de 
déterminer dans quelle mesure la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues 
est influencée par la qualité de la relation entre celui qui émet les marques de 
reconnaissance et son destinataire. L'indicateur retenu pour mesurer la qualité de la 
relation est la confiance. Or, pour répondre à l'objectif de recherche, un questionnaire 
contenant un instrument portant sur la confiance puis un instrument sur les pratiques de 
reconnaissance a été distribué électroniquement à un échantillon com:nosé de travailleurs 
d'organisations publiques, privées ou communautaires (N=203). Une analyse de 
régression simple a été conduite afin de vérifier le lien de prédiction entre la confiance et 
la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues. Un lien faible mais positif 
entre les deux variables est ressorti de cette analyse. Un deuxième objectif de la 
recherche était de déterminer lesquels des différents facteurs de la confiance avaient le 
plus d'influence sur la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues. 
IV 
Les postulats de l'analyse de régression multiple n'étant pas tous respectés, il n'a pas été 
possible de répondre à cet objectif. 
Mots-clés : reconnaissance au travail, reconnaissance non-monétaire, qualité de la 
relation, relation avec le supérieur, confiance 
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Intrôduction 
Le monde du travail est en constante transformation. Les gestionnaires sont sans 
cesse contraints à «faire plus avec moins. » Ils doivent, entre autres, s'adapter à la 
mondialisation, gérer les tensions émanant d'un environnement social; politique et 
économique, planifier le départ imminent des baby boomers, réduire les coûts, servir des 
clients exigeants et satisfaire leurs employés. Parmi les moyens pour faire face à ces 
défis, il y a les programmes de reconnaissance qui ont vu leur popularité augmenter. 
C'est ainsi que, selon une étude menée aux États-Unis par WorldatWork, conjointement 
avec la National Association for Employee Recognition (Worldatwork, 2005), 89 % des 
participants disaient que leur organisation gérait un programme de reconnaissance en 
2005, comparativement à 87 % en 2003 et 84 % en 2002. Toujours aux États-Unis, une 
enquête du Conference Board (St-Onge, Haines III, Aubin, Rousseau, & Lagassé, 2005) 
montre que 85 % des plus grandes sociétés gèrent des programmes de reconnaissance. 
Finalement, selon des sondages menés auprès des sociétés membres du Fortune 1000 en 
2002 (Lawler III, 2003), 96 % de ces sociétés utilisaient des modes de reconnaissance 
non-monétaire pour reconnaître les performances des employés. 
De nombreuses études ont par ailleurs démontré l'impact positif de la 
reconnaissance au travail. En effet, la reconnaissance se révèle être une source de 
motivation et de satisfaction individuelle (Appelbaum & Kamal, 2000; Bourcier & 
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Palobart, 1997; El Akremi, Sassi, & Bouzidi, 2009; Martin & Peck, 2001; Milne, 2007; 
Saunderson, 2004); ainsi qu'une source de mobilisation et d'engagement organisationnel · 
très importante (Morin, 1996; Tremblay, Guay, & Simard, 2000; Saunderson, 2004; 
Wils, Labelle, Guérin, & Tremblay, 1998). À un niveau plus spécifique, des études 
démontrent que la reconnaissance peut influencer positivement la présence au travail 
(Werner, 1992), la rétention de personnel (Appelbaum & Kamal, 2000; Chew & 
Girardin, 2008; Saunderson, 2004), le taux de roulement du personnel (Gostick, 2003), 
le sens donné au travail (Morin, 2008) ainsi que le développement du sentiment 
d'appartenance (Martin & Peck, 2001; Milne, 2007; Saunderson, 2004). La 
reconnaissance peut également contribuer à la construction de l'identité au travail (El 
Akremi et al., 2009) et à l'établissement d'une relation employé-supérieur positive 
(Wayne, Shore, Bommer, & Tetrick, 2002). Finalement, la reconnaissance peut 
contribuer à l'amélioration du taux de rendement des capitaux propres et de l'actif ainsi 
que de la marge d'exploitation d'une entreprise (Gostick & Elton, 2008). Tous ces 
avantages profitent aux organisations qui mettent en place des programmes de 
reconnaissance. 
La reconnaissance au travail est importante pour tout le monde. En effet, la 
plupart des employés expriment le besoin d'être reconnus par leur supérieur, leurs 
collègues et leurs clients, et cela, peu importe leur statut ou leur type d'emploi 
(Antonioni, 1999; Brun, 1999, 2000). Les cadres reconnaissent aussi ce besoin: selon la 
recherche de Bédard, Giroux et Morin (2002) portant sur la qualité de vie au travail, 
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1 OO % des cadres interrogés considèrent que la reconnaissance est un élément important 
dans leur travail. 
Lors d'entretiens exploratoires menés par l'auteure de la présente thèse avec six 
gestionnaires de différents milieux (milieu de la santé, secteur de la technologie de 
l'information, domaine des médias), deux constats ont pu être faits. D'une part, selon la 
moitié des gestionnaires interrogés, la quantité e~ la qualité des marques de 
reconnaissance au travail dépend principalement des caractéristiques de la personne qui 
émet la marque de reconnaissance et de la nature de sa relation avec la personne qui la 
reçoit. En effet, pour ces gestionnaires, les marques de reconnaissance émises dépendent 
de la vision, du leadership, de l'attitude ou de la personnalité de l'individu qui les 
manifeste. D'autre part, pour cinq des gestionnaires interrogés, la confiance est un 
sentiment directement relié à la reconnaissance : d'après leur propre expérience, la 
confiance est une des marques de reconnaissance les plus significatives qu'ils puissent 
donner ou recevoir. 
Considérant les effets positifs liés à la reconnaissance, l'investissement important 
consacré par les organisations dans le développement de programmes de reconnaissance 
et la perception de gestionnaires à l'égard de la prépondérance de la qualité de la relation 
comme variable influençant l'impact des marques de reconnaissance, il apparait 
pertinent de répondre de façon probante à la question qui suit : «Est-ce que la qualité de 
la relation entre l'émetteur d'une marque de reconnaissance e~ son destinataire influence 
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de façon significative la valeur accordée à cette marque de reconnaissance? » Pour 
répondre à cette question, nous avons mené une recherche qui s'appuie ·sur des études 
recensées tant dans le domaine de la reconnaissance au travail que dans celui des 
relations interpersonnelles. 
La présente thèse se divise en quatre sections principales. D'abord, le contexte 
théorique décrira l'avancement des connaissances, tant au niveau de la reconnaissance 
au travail qu'au niveau de la confiance, et ce, en se basant sur une recension des écrits. 
Ensuite, une section sur la méthode présentera l'échantillon ainsi que les questionnaires 
utilisés dans le cadre de cette thèse pour effectuer la collecte de données. Par la suite, 
une troisième section exposera les méthodes d'analyse des données ainsi que les 
résultats obtenus. Finalement, une section portant sur la discussion abordera les 
principaux résultats obtenus ainsi que les forces et limites de la présente recherche. Une 
brève conclusion complètera la thèse. 
Contexte théorique 
La reconnaissance au travail et la confiance sont deux concepts qui ont fait 
l'objet de nombreux travaux. Cette section décrit l'avancement des connaissances de ces 
deux sujets, en se basant sur une recension des écrits. Différents outils de mesure de ces 
deux concepts sont également présentés. Finalement, la section se conclut par la 
présentation des objectifs de la présente recherche. 
La reconnaissance au travail · 
La reconnaissance au travail se définit de plusieurs manières, selon différents 
auteurs. Pour Bourcier et Palobart (1997, p. 67), «la reconnaissance est la réaction 
constructive et personnalisée, exprimée à court terme par un individu à la suite d'une 
action ou d'une attitude, particulière ou globale, qui cpnstitue un effort méritant d'être 
relevé à ·ses yeux. » Selon Gostick et Elton (2008), la· reconnaissance peut aussi être 
définie comme étant des marques d'appréciation ciblées, significatives et mémorables, 
dans un contexte de leadership efficace. Pour St-Onge et al. (2005), il s'agit d'une 
rétroaction ou d'une récompense (pécuniaire ou non-pécuniaire) qui vise à encourager 
certains comportements. Enfin, nous retrouvons une définition plus élaborée de la 
reconnaissance dans les travaux de Brun et Dugas (2002, p. 20) : 
[La reconnaissance au travail est] une réaction constructive et authentique, de 
préférence personnalisée, spécifique, cohérente et à court terme. Elle s'exprime 
dans les rapports humains. Elle est fondée sur la reconnaissance de la personne 
comme un être unique, libre, égal, qui mérite respect, qui connaît des besoins, 
mais qui possède également une expérience utile. Par ailleurs, la reconnaissance 
constitue un jugement posé sur la contribution du travail, tant en termes de 
pratique de travail que d'investissement personnel et de mobilisation. En outre, 
elle consiste à évaluer les résultats de ce travail et à les souligner. [ ... ] Du point de 
vue de celui qui la mérite, enfin, la reconnaissance peut avoir une valeur 
symbolique, affective, concrète ou financière. 
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Cette définition, souvent citée dans la documentation francophone (Gaudreau, 
2012; Paquet, Gavrancic, Gagnon, & Duchesne, 2009; St-Onge et al., 2005; Turcotte-
Synnett, 2009), nous semble être la plus complète. Comme les autres définitions 
précédemment mentionnées, elle parle de la réaction d'un individu en interaction avec 
un autre. Toutefois, elle ajoute que la reconnaissance doit se faire tant pour reconnaitre 
l'individu que pour reconnaitre son travail. De plus, elle précise d'entrée de jeu les 
qualités d'une véritable marque de reconnaissance et souligne le fait qu'elle s'exprime 
dans les rapports humains. 
La reconnaissance non-monétaire 
La reconnaissance au travail, définie précédemment, se divise en deux grandes 
catégories : la reconnaissance monétaire et la reconnaissance non-monétaire (Brun & 
Dugas, 2005; St-Onge et al., 2005). Dans le cadre de la présente thèse, l'objet de l'étude 
porte sur la reconnaissance non-monétaire, puisque celle-ci s'exprime beaucoup à 
travers les comportements du supérieur immédiat plutôt qu'en fonction des décisions 
financières sur lesquelles ce dernier a rarement du pouvoir. Aussi, alors que 
l'importance de la reconnaissance monétaire est indéniable, la reconnaissance non-
monétaire, qui s'exprime dans un rapport humain direct, revêt aussi une importance 
élevée. En effet, alors que l'augmentation de salaire a été reconnue comme étant la 
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marque de reconnaissance la plus significative chez un groupe de plus de 300 
infirmières, la rétroaction verbale en privé se situait deuxième en rang d'importance 
(Blegen et al., 1992). De plus, tel que mentionné précédemment, 96 % des sociétés 
membres du Fortune 1000 en 2002 (Lawler III, 2003) utilisaient des modes de 
reconnaissance non-monétaire pour reconnaître les performances des employés. 
Les pratiques de reconnaissance non-monétaire comportent plusieurs avantages, 
en comparaison avec les régimes individuels et collectifs de rémunération. St-Onge et al. 
(2005) rappellent qu'elles entraînent moins de coûts, sont plus flexibles et 
personnalisables, peuvent se faire plus rapidement après une réalisation de l'employé et 
sont moins perçues comme des droits acquis mais davantage comme quelque chose 
ayant une valeur de trophée qu'on peut faire valoir. Ces auteurs mentionnent également 
que les pratiques de reconnaissance non-monétaire ont la possibilité de symboliser les 
valeurs des dirigeants et sont appropriées pour tout le monde, peu importe l'organisation 
et le poste occupé. Toutes ces raisons sont à la base de la décision de conduire une 
recherche dans le contexte de la reconnaissance non-monétaire plutôt qu'en fonction de 
la reconnaissance monétaire. 
Les sources de reconnaissance 
Les personnes à l'origine des marques de reconnaissance non-monétaire sont 
multiples. En effet, la reconnaissance peut venu de la haute direction 
(organisationnelle), du supérieur immédiat (verticale), des collègues de travail 
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(horizontale) ou de l'environnement .externe (Brun & Dugas, 2002; 2005). Selon 
Lapointe (1999), qui a mené une étude auprès de 212 cadres d'un réseau de la santé et 
des services sociaux du Québec, les cadres considèrent qu_' il est important ou très 
important d'être reconnus à divers niveaux, mais ils accordent un plus haut niveau 
d'importance à la reconnaissance des réalisations lorsque celle-ci provient du supérieur 
immédiat. Pour leur part; Bédard et al. (2002) ont également démontré que pour les 
cadres supérieurs du même réseau, la source de reconnaissance la plus importante était 
le supérieur immédiat. Cela va dans le même sens que Bourcier et Palobart (1997), pour 
qui le supérieur immédiat est le premier responsable de la reconnaissance au travail. 
Aussi, la présente recherche s'intéresse spécifiquement à la reconnaissance non-
monétaire provenant du supérieur immédiat. Cette reconnaissance implique la présence 
d'une relation entre l'employé et son supérieur immédiat. 
Les cibles visées par la reconnaissance et les modes de reconnaissance 
Différentes facettes du travail peuvent être reconnues grâce aux marques de 
reconnaissance du supérieur immédiat. Brun et Dugas (2002; 2005) dégagent quatre 
cibles visées par la reconnaissance : 1) la reconnaissance existentielle, qui porte sur 
l'employé en tant qu'individu distinct, 2) la reconnaissance de la pratique de travail, qui 
concerne la manière dont l'employé effectue sa tâche, 3) la reconnaissance de 
l'investissement dans le travail, qui porte sur l'implication des employés, les risques 
qu'ils prennent pour mener à bien leur tâche, l'énergie déployée dans des conditions 
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quelquefois difficiles et 4) la reconnaissance des résultats, qui est une appréciation 
du produit du travail de l'employé et de sa contribution aux objectifs de l'entreprise. 
Les marques de reconnaissance non-monétaires peuvent aussi prendre plusieurs 
formes. St-Onge et al. (2005) ont classifié les marques de reconnaissance en sept modes 
de reconnaissance : la communication, les comportements, les symboles honorifiques, la 
visibilité, les conditions de travail, la rémunération variable, les biens, les services et les 
primes ponctuelles. 
Les critères d'évaluation d'une bonne marque de reconnaissance 
Les supérieurs immédiats peuvent donc reconnaitre différentes facettes du 
travail, en employant des moyens diversifiés. Pour déterminer si les marques de 
reconnaissance sont optimales, Brun et Dugas (2002) décrivent huit critères à évaluer : 
la sincérité, la réactivité (rapidement après ce qui est reconnu), la proximité hiérarchique 
(avec celui qui fait la reconnaissance), la variabilité (des formes de reconnaissance), la 
personnalisation, la légitimité (de celui qui reconnait), la spécificité (en lien avec ce qui 
est reconnu), la cohérence (avec les objectifs et les priorités de l'organisation). Aubin 
(2000) va dans le même sens que ces derniers auteurs, nommant elle aussi la réactivité, 
la variabilité, la personnalisation et la cohérence, mais ajoutant la valeur et l'ampleur de 
la reconnaissance ainsi que la visibilité qui est donnée aux marques de reconnaissance. 
Les critères de Bourcier et Palobart ( 1997), pour leur part, incluent la personnalisation, 
la réactivité, la proximité et le coût direct engendré par la reconnaissance. 
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Les outils de mesure de la reconnaissance au travail 
Plusieurs outils de mesure de la reconnaissance sont disponibles. Pour sa part, 
Brun (2005) a développé un questionnaire qui permet de cibler les pratiques de 
reconnaissance présentes et souhaitées dans une organisation, de mesurer la fréquence et 
les sources de provenance de la reconnaissance, de mesurer la perception des membres 
de ce qu'est la reconnaissance et d'évaluer les obstacles à la reconnaissance. La 
démarche scientifique entourant l'élaboration du questionnaire ainsi que les mesures de 
validité ne sont toutefois pas disponibles. 
Rainville-Lajoie (2011) a, de son côté, élaboré et validé un instrument de mesure 
des pratiques de reconnaissance informelle au travail. L'outil a été validé auprès de 185 
employés d'un centre de contact avec la clientèle d'une organisation québécoise en 
finance. Il est composé de 17 énoncés regroupés sous trois facteurs (0,74 < a < 0,82) : 
habilitation, soutien et valorisation. L'outil évalue la fréquence des comportements de 
reconnaissance de la part des supérieurs immédiats ainsi que l'importance que les 
employés accordent à ces comportements. 
Blegen et al. (1992) ont également conçu un outil composé de 38 énoncés et 
validé auprès de 341 infirmières ayant participé à leur étude. Cet outil permet de mesurer 
la reconnaissance selon six facteurs (0,59 <a< 0,88) : 1) l'opportunité de croissance et 
de développement, 2) la reconnaissance écrite, 3) la rétroaction verbale privée, 4) la 
reconnaissance publique, 5) les horaires et 6) les salaires. Il est à noter que les énoncés 
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du questionnaire ciblent une population spécifique en milieu hospitalier, ce qui rend 
difficile leur utilisation dans un contexte différent. 
Les chercheurs du Centre de recherche et d'intervention en santé des 
organisations (CRISO) (Paquet et al., 2009; Paquet, Gavrancic, Courcy, & Gagnon, 
2011) ont, de leur côté, créé une échelle de reconnaissance, en se basant sur les concepts 
théoriques de Brun et Dugas (2002, 2005). L'ensemble du questionnaire se divise en 
trois sous-échelles, soit la reconnaissance organisationnelle, la reconnaissance verticale, 
et la reconnaissance horizontale. Une étude préliminaire identifiant diverses formes de 
reconnaissance au travail a permis de dégager les dix-sept formes de reconnaissance qui 
sont les plus importantes. Parmi celles-ci, on retrouve, entre autres, .le feed-back 
spontané, les possibilités d'avancement, les félicitations pour les bons coups et 
l'autonomie. Les énoncés des trois sous-échelles de reconnaissance ont été construits à 
partir de ces formes de reconnaissance les plus importantes. Les trois sous-échelles ont 
été validées auprès d'un échantillon de 1 270 répon~ants travaillant dans un centre 
hospitalier universitaire de la région de Montréal. Les coefficients de consistance interne 
de ces sous-échelles vont de 0,75 à 0,89. 
La qualité de la relation et la confiance 
Pour qu'il y ait des marques de reconnaissance de la part du supérieur, une 
relation doit exister entre l'employé et son supérieur. La qualité de cette relation peut 
être abordée sous plusieurs angles. Les paragraphes qui suivent dressent un portrait des 
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connaissances sur la qualité de la relation entre l'employé et son patron, en examinant 
plus particulièrement l'angle de la relation de confiance. 
La qualité de la relation, un facteur déterminant 
Une étude de Morin (2008) visait, entre autres, à déterminer les facteurs reliés au 
sens du travail qui ont un impact sur la santé mentale au travail. Les facteurs étudiés 
étaient: l'utilité du travail, la rectitude morale du travail, les occasions d'apprentissage 
et de développement, l'autonomie, la reconnaissance et la qualité des relations. La 
compilation et l'analyse des questionnaires complétés par 1 623 cadres supérieurs ont 
révélé, dans un premier temps, que tous ces facteurs étaient corrélés positivement entre 
eux. Ainsi, la présence de reconnaissance était liée à la qualité des relations. Dans un 
deuxième temps, les résultats ont démontré qu'une relation de qualité avec son 
supérieur, tout comme la présence de reconnaissance, affecte le sens donné au travail. 
Par ailleurs, la qualité de la relation serait le facteur le plus déterminant de la 
performance des employés au travail, selon Buckingham et Coffman (cités dans Brun & 
Dugas, 2002). 
La qualité de la relation peut se décrire de différentes manières. Dans une échelle 
sur la qualité des relations interpersonnelles (ÉQRI) développée par Senécal, Vallerand 
et Vallières ( 1992), l'harmonie, la valorisation, la satisfaction et la confiance sont 
utilisées pour mesurer l'aspect qualitatif des relations interpersonnelles des individus 
vis-à-vis de leur entourage et des gens en général. Dans un écrit sur la relation humaine, 
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Morin (1996, p. 310) affirme que « pour réussir à s '. entendre, les individus peuvent 
prendre les moyens suivants : cultiver la confiance dans leurs relations, donner du feed-
back et apprendre à s'écouter. » Pour sa part, Rousseau (cité dans Campoy & Neveu, 
2007) considère que la confiance du salarié envers son organisation (cela inclut envers 
les dirigeants et le supérieur hiérarchique immédiat), est un excellent indicateur de la 
qualité de la relation entre l'employeur et l'employé. Pour Butler (1991), Laine (2008), 
ainsi que Schoorman, Mayer et Davis (2007), la confiance est aussi un aspect important 
dans les relations interpersonnelles. Aussi, dans le cadre de la présente thèse, la 
confiance a été retenue comme indicateur de la qualité de la relation entre un supérieur 
immédiat et un employé. 
Plusieurs études ont démontré que la qualité de la relation entre le subordonné et 
son supérieur influence diverses variables. En effet, celle-ci a un impact positif sur, entre 
autres, la performance au travail (Dunegan, Uhl-Bien, & Duchon, 1992; Wayne et al., 
2002; Zhang, Du, Ma, & Wang, 2009), la satisfaction au travail (Stringer, 2006; Volmer, 
Niessen, Spurk, Linz, & Abele, 2011), le comportement citoyen (Ilies, Nahrgang, & 
Morgeson, 2007) et le travail créatif (Atwater & Carmeli, 2009; Volmer, Spurk, & 
Niessen, 2012). Ainsi, il est donc logique de penser que la qualité de la relation entre le 
subordonné et son supérieur puisse aussi avoir une influence sur la valeur que le 
subordonné accorde aux marques de reconnaissance provenant de son supérieur. Il est à 
noter que la relation inverse, c'est-à-dire l'influence de la reconnaissance sur la qualité 
de la relation, a été démontrée (Wayne et al., 2002). 
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Les outils de mesure de la confiance 
Plusieurs écrits exposent la nature multidimensionnelle de la confiance. Parmi 
ceux-ci, il y a celui de Butler et Cantrell (1984). Selon ces auteurs, les dimensions de la 
confiance sont l'intégrité, la compétence, la cohérence, la loyauté et l'ouverture, les trois 
premières étant les plus déterminantes de la confiance. Il y a ensuite l'écrit de Butler . ' 
(1991). Son étude avait comme objectif d'élaborer une théorie sur un ensemble 
multidimensionnel de dimensions qui activent et maintiennent la confiance envers une 
personne. Des entrevues semi-structurées avec 84 gestionnaires de différentes 
entreprises ont permis à l'auteur d'ajouter cinq dimensions à celles de Butler et Cantrell, 
soit la disponibilité, la discrétion, la justice, le respect des promesses et la réceptivité. À 
partir de ces dix dimensions de la confiance, Butler a bâti un questionnaire appelé le 
Conditions of Trust Inventory. Pour chaque dimension de la confiance, quatre énoncés 
ont été composés. Le questionnaire a été complété par 1 531 étudiants. L'analyse 
factorielle confirmatoire a permis de valider les dix dimensions de la confiance selon 
Butler (0,85 < a < 0,97). 
Subséquemment, Clark et Payne (1997) ont examiné les variables qui influencent 
la décision de faire confiance ou non dans une situation de travail. Leur modèle émane 
du modèle de Bulter et Cantrell (1984). Le questionnaire de Clark et Payne, rempli par 
428 travailleurs d'une mine de charbon, comporte 52 énoncés reliés aux croyances et 
intentions des travailleurs concernant chacune des dimensions de la confiance. 
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L'analyse, faite à l'aide de la méthode Small Space Analysis, a confirmé les dimensions 
de leur modèle et conséquemment celles du modèle de Butler et Cantrell. 
Plus récemment, Campoy et Neveu (2006) ont développé une double échelle de 
mesure multidimensionnelle de la confiance en distinguant deux niveaux d'analyse : la 
confiance du salarié envers son supérieur hiérarchique immédiat et celle envers les 
dirigeants de l'entreprise. Les auteurs expliquent que les dimensions qu'ils utilisent pour 
définir la confiance se classent en fonction des deux types de confiance selon McAllister 
(1995): 1) la confiance cognitive, fondée sur des croyances à l'égard de la fiabilité et du 
sérieux de l'autre partie, 2) la confiance affective, qui s'appuie sur l'attention portée à 
autrui et qui consiste en des liens émotionnels entre individus. Les auteurs ont, dans un 
premier temps, testé leur modèle en faisant passer leur questionnaire à un échantillon de 
182 salariés. L'analyse factorielle a fait ressortir huit facteurs (0,79 < a< 0,91): 1) le 
respect des promesses, 2) la compétence, 3) la cohérence, 4) la discrétion, 5) l'intégrité, 
6) l'ouverture d'esprit et l'impartialité, 7) la disponibilité et finalement 8) l'intérêt pour 
la carrière du subordonné. À cela s'ajoute un énoncé sur la confiance globale, définie 
comme étant un état psychologique comprenant l'acceptation d'une vulnérabilité fondée 
sur des croyances concernant les intentions ou le comportement d'une autre personne. 
Dans un deuxième temps, les auteurs ont fait une analyse factorielle confirmatoire 
auprès d'un deuxième échantillon de 360 salariés, afin de valider l'ensemble des facteurs 
(0,83 < a < 0,92). L'échantillon était composé principalement de femmes (53,9 %), 
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d'employés, techniciens et agents de maîtrise (53 %) ainsi que de cadres (41,7 %). De 
plus, la majorité de l'échantillon travaillait à temps plein (83,6 %). 
Le Tableau 1 présente les facteurs en lien avec la confiance, tels que décrits par 
Campoy et Neveu (2006). Il est à noter que plusieurs définitions présentées dans le 
Tableau 1 reconnaissent l'apport de Butler (1991), puisque Campoy et Neveu se sont 
basés sur sa structure de l'échelle de la confiance pour construire leur modèle. 
Tel que mentionné précédemment, la confiance est un concept 
multidimensionnel. Or, selon les auteurs, les dimensions utilisées pour décrire la 
confiance varient. Parmi les dimensions qui reviennent le plus régulièrement dans les 
écrits scientifiques (voir Appendice A), il y a la compétence, l'ouverture, l'intégrité, la 
fiabilité et la cohérence. Par ailleurs, les modèles de Butler et Cantrell (1984), Clark et 
Payne ( 1997) ainsi que celui de Campo y et Neveu (200_6) présentés précédemment 
incluent chacun au moins quatre des cinq dimensions les plus courantes. Dans le cadre 
de la recherche rapportée dans la présente thèse, le modèle de Campoy et Neveu (2006), 
qui définit la confiance à travers huit dimensions, a été choisi comme cadre de référence. 
D'une part, en plus d'inclure les dimensions les plus fréquemment utilisées· dans la 
documentation, ce modèle a été élaboré suite à une riche revue de la documentation de la 
part des auteurs. D'autre part, le modèle a de bonnes qualités psychométriques. 
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Tableau 1 
Les facteurs de la confiance selon Campoy et Neveu (2006) et les définitions 
correspondantes 
Facteur 





Ouverture d'esprit et 
impartialité 
Disponibilité 
Intérêt pour la carrière 
du subordonné 
Définition utilisée 
Les engagements pris sont tenus. 
Ensemble des connaissances et des qualifications permettant à 
un individu d'effectuer un certain travail (Butler, 1991). 
Attitude et comportement constant, quelle que soit la situation 
(Butler, 1991 ). 
Capacité de garder pour soi des confidences (Butler, 1991). 
Honnêteté et franchise (Butler, 1991). 
Aptitude à entendre l'expression d'idées différentes des 
siennes (Butler, 1991 ). 
Être physiquement présent en cas de besoin (Butler, 1991 ). 
Relation de confiance qui lie le salarié à son supérieur 
concernant le travail proprement dit. 
Objectifs de recherche 
L'objectif général de la présente thèse est d'étudier le lien potentiel entre la 
valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues et la qualité de la relation entre 
celui qui exprime la reconnaissance et son destinataire, plus précisément en fonction de 
la confiance de l'employé envers son supérieur. L'hypothèse suivante est émise : la 
valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues sera liée positivement .à la 
confiance de l'employé envers son supérieur immédiat. Enfin, il est visé d'identifier, 
parmi les huit facteurs qui définissent une relation de confiance, quels sont les meilleurs 
prédicteurs d'une marque de reconnaissance évaluée positivement. La présente étude se 
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veut donc une contribution à une meilleure compréhension des dynamiques 
relationnelles supérieurs-employés et de leur influence sur l'efficacité de la 
reconnaissance au travail. 
Méthode 
La collecte de données de ce projet de recherche a été effectuée par voie d'un 
questionnaire distribué en ligne auprès de personnes issues de la population générale. La 
méthode mise en œuvre dans le cadre de cette présente thèse a préalablement été 
approuvée par le comité d'éthique de la recherche de la faculté des lettres et sciences 
humaines de l'Université de Sherbrooke. Cette section sur la méthode présente les 
participants de l'étude, l'instrument de mesure utilisé, les procédures relatives à la 
collecte de données ainsi que le traitement des aspects éthiques. 
Les participants 
Afin d'être admissible à la recherche, chaque participant devait travailler dans 
une organisation au Québec, avoir le même supérieur immédiat depuis au moins un an et 
être âgé de 18 ans ou plus. Au total, 253 questionnaires ont été remplis volontairement 
par des répondants lors de la collecte de données à l'aide du questionnaire électronique. 
De ce nombre, 203 ont été retenus. Les 50 questionnaires rejetés l'ont été pour diverses 
raisons : sept répondants ne respectaient pas le critère précisant que l'organisation où 
travaille le répondant doit être québécoise (quatre hors Québec et trois dont 
l'information était manquante); deux répondants étaient supervisés depuis moins de .12 
mois par leur supérieur immédiat; trente-neufrépondants n'ont pas complété les sections 
sur la confiance et sur la reconnaissance et finalement, deuK répondants n'ont complété 
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que la section sur la confiance. Ainsi, pour l'analyse, un total de 203 questionnaires a 
été utilisé. 
L'échantillon des 203 participants provient de la population générale. De ce 
nombre, 64,5 % sont des femmes, 32,5 % sont des hommes et 3 % n'ont pas précisé leur 
sexe. L'âge des répondants varie de 18 à 65 ans (moyenne : 37,69 ans; ÉT : 12,83). 
L'échantillon est composé majoritairement d'employés travaillant dans une organisation 
publique (58,1 %, contre 37,9 % dans une organisation privée et 3,9 % dans une 
organisation communautaire), d'employés détenant un diplôme universitaire de premier 
cycle (40,9 %, alors que 26,6 % ont un diplôme de deuxième ou troisième cycle, 23,2 % 
un diplôme collégial, 8,9 % un diplôme d'études secondaire et 0,5 % n'ont pas identifié 
leur niveau de scolarité) et de personnes travaillant à temps plein (72,4 %). Les 
répondants étaient dans leur lieu de travail actuel depuis une période variant entre 1 et 34 
ans (moyenne : 8,41 ans; ÉT : 8,31) et étaient sous la direction de leur supérieur 
immédiat depuis une période variant entre 1 et 35 ans (moyenne : 4,13 ans; ÉT: 4,04). 
Le lieu de travail de tous les part.icipants · de l'échantillon se situe au Québec, 
principalement à Sherbrooke (32,5 %), à Montréal (30,5 %) et à Longueuil (6,9 %). 
Finalement, il était demandé aux participants d'identifier le sexe de leur supérieur 
immédiat. La majorité des participants était supervisée par des hommes (53,7 %, contre 
43,8 % de femmes et 2,5 % dont le sexe n'était pas précisé). 
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Instrument de mesure 
Le questionnaire utilisé durant la collecte de données a été bâti à partir de deux 
outils de mesure existants, présentés ci-dessous. Une section sur des variables relatives à 
l'échantillon a été ajoutée aux deux outils de mesure, incluant: le sexe du répondant et 
de son supérieur, l'âge du répondant, le type d'organisation, le niveau de scolarité du 
répondant, le nombre d'années écoulées depuis que le répondant est supervisé par son 
supérieur actuel et le temps de travail (temps plein ou temps partiel). Le questionnaire est 
présenté à l' Appendice B. 
Outil de mesure des pratiques de reconnaissance 
L'outil de Paquet et ses collaborateurs (2009, 2011) a été utilisé pour mener la 
présente recherche pour diverses raisons. Il s'agit d'un outil francophone fidèle et valide, 
qui examine notamment la reconnaissance verticale, soit celle venant du supérieur. En 
concordance avec l'objectif de la présente recherche, seuls les cinq énoncés en lien ayec 
la sous-échelle portant sur les pratiques de reconnaissance de la part du supérieur 
immédiat ont été utilisés (a = 0,89) : Mon supérieur hiérarchique me donne 
régulièrement un retour spontané sur la qualité de mon travail; Mon supérieur 
hiérarchique fait preuve de considération envers moi (salutations, attentions agréables); 
Je reçois des félicitations et/ou des remerciements de la part de mon supérieur 
hiérarchique pour souligner mes initiatives ou mes réussites; Je reçois des 
encouragements de la part de mon supérieur hiérarchique lorsque je fais face à une 
situation difficile; Mon supérieur hiérarchique reconnaît ma valeur comme employé en 
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me laissant suffisamment d'autonomie dans mes fonctions. Chaque énoncé est évalué à 
l'aide d'une échelle de type Likert à cinq points, allant de Fortement en désaccord à 
Fortement en accord. Les réponses doivent refléter la réalité en fonction de l'expérience 
personnelle des participants dans leur emploi au cours des douze derniers mois. Vis-à-vis de 
chaque énoncé, une question a été ajoutée par la chercheuse afin d'obtenir une mesure 
permettant de bien répondre à la question de recherche : Quelle _est la valeur que vous 
accordez à cette marque de reconnaissance qui vient de votre supérieur? L'échelle de 
réponse en est une de type Likert à cinq points, allant de Aucune valeur à Énormément de 
valeur. 
Échelle de mesure de la confiance 
L'instrument de mesure de Campoy et Neveu (2006), disponible en français, est 
constitué d'énoncés clairs se rapportant à chaque facteur de la confiance tels que décrits 
par Campoy et Neveu. Seule la sous-échelle de mesure de confiance envers le supérieur, 
composée de 43 énoncés, a été utilisée dans cette recherche, puisque c'est la relation 
entre l'employé et son supérieur qui est ciblée. Cette sous-échelle, testée auprès de 360 
participants, regroupe huit facteurs : 1) le respect des promesses (a = 0,90), 2) la 
compétence (a = 0,91), 3) la cohérence (a = 0,83), 4) la discrétion (a = 0,90), 
5) l'intégrité (a = 0,88), 6) l'ouverture d'esprit et l'impartialité (a = 0,89), 7) la 
disponibilité (a = 0,90) et 8) l'intérêt pour la carrière du subordonné (a = 0,91). Ces 
facteurs et leurs énoncés correspondants sont présentés dans le Tableau 2. Chaque 
énoncé est évalué à l'aide d'une échelle de type Likert à cinq points, allant de Fortement 
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Tableau 2 













Si mon supérieur me promettait quelque chose, il ferait ce qu'il a dit. 
Je peux compter sur mon supérieur pour tenir les promesses qu'il m'a 
faites. 
Mon supérieur tient ses engagements face aux membres de son équipe. 
Mon supérieur fait ce qu'il a dit. 
Mon supérieur ne déformerait pas intentionnellement mes opinions. 
Mon supérieur est compétent dans son travail. 
Je peux faire confiance à mon supérieur pour prendre les décisions 
appropriées. 
Mon supérieur sait développer un esprit d'équipe. 
Mon supérieur a les connaissances nécessaires pour contrôler mon 
travail. 
Mon supérieur sait résoudre des situations techniques difficiles. 
Mon supérieur maîtrise les outils et applications utilisés dans son 
service. 
Mon supérieur peut m'apporter des solutions lorsque je rencontre des 
difficultés dans la réalisation de mon travail. 
Mon supérieur se comporte de la même manière chaque fois que la 
situation est identique. 
Mon supérieur ne change pas sans cesse d'avis. 
Mon supérieur agit conformément aux objectifs fixés. 
Si je commets une erreur, mon supérieur me soutiendra face à la 
hiérarchie. 
Je peux discuter de mes problèmes avec mon supérieur sans que cela 
ne se retourne contre moi. 
Je fais confiance à mon supérieur pour défendre mes intérêts même si 
cela peut lui être coûteux. 
Mon supérieur ne me critique pas publiquement en mon absence. 
, Mon supérieur n'utilise pas mon travail en se l'appropriant 
exclusivement pour sa propre carrière. 
Note. (i) = Item inversé 
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Tableau 2 
















Je peux me confier à mon supérieur sans craindre qu'il n'aille rapporter 
à autrui ce que je lui ai dit. 
Si je faisais part de mes problèmes à mon supérieur, je sais qu'il me 
répondrait de manière constructive et bienveillante. 
Mon supérieur a souvent du mal à être à l'écoute de ce que je lui dis. (i) 
Mon supérieur est sincère quand il essaie de comprendre mon point de 
vue. 
Mon supérieur est honnête avec moi. 
Mon supérieur me dit toujours la vérité. 
Mon supérieur ne fait pas toujours des choses très honnêtes. (i) 
Mon supérieur prend des décisions me concernant personnellement sans 
m'en informer au préalable (planning, distribution des tâches, 
rémunération, etc.). (i) 
Mon supérieur me cache des informations. (i) 
Je suis libre de ne pas être d'accord avec mon supérieur. 
Mon supérieur me fait part de ses idées. 
Mon supérieur prend en compte mon avis quand il prend des décisions. 
Mon supérieur me traite équitablement. 
Mon supérieur traite les autres mieux qu'il ne me traite. (i) 
Mon supérieur s'efforce de me confier des tâches intéressantes. 
Mon supérieur est généralement disponible quand je veux lui parler. 
Il est généralement difficile pour moi de m'entretenir avec mon 
supérieur. (i) 
Mon supérieur est accessible quand j'ai besoin de lui. 
Mon supérieur ne me cache pas ce qu'il pense de moi. 
Mon supérieur s'intéresse à mon évolution de carrière. 
J'ai un retour régulier de la part de mon supérieur sur la qualité de mon 
travail. 
Mon supérieur m'a expliqué clairement commeqt je suis évalué. 
Mon supérieur m'indique clairement les conséquences d'une évaluation 
(en termes de rémunération, carrière, formation, etc.). 
Note. (i) = Item inversé 
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en désaccord à Fortement en accord. L'ordre des énoncés utilisés par Campoy et Neveu 
n'étant pas disponible, ils ont été placés aléatoirement dans le questionnaire. À cette 
sous-échelle mesurant la confiance envers le supérieur est ajouté un 44e énonc~ sur la 
confiance globale : De manière générale, j'ai confiance en mon supérieur. Ce dernier 
énoncé a été composé par la chercheuse, en l'absence d'un énoncé formulé dans l'article 
de Campoy et Neveu. 
Procédures relatives à la collecte des données 
Avant d'entreprendre la collecte des données, un pré-test a été conduit auprès de 
trois personnes, afin de vérifier la clarté des consignes et la facilité d'utilisation du 
questionnaire. Suite aux commentaires des trois participants, des modifications mineures 
ont été apportées au questionnaire : l'option non-applicable a été ajoutée à toutes les 
questions issues de l'instrument de mesure de Campoy et Neveu (2006) sur la confiance, 
·et la mise en page a été modifiée afin d'assurer une plus grande clarté du questionnaire. 
Sur l'ensemble, les trois participants ont jugé que compléter le questionnaire prenait le 
temps annoncé, soit environ quinze minutes, et que les questions étaient claires et faciles 
à compléter. 
La collecte des données a été effectuée en ligne, à l'aide du site internet sécurisé 
www.SurveyMonkey.com, entre le 19 mai 2011 et le 13 juillet 2011. Dans la recherche 
de participants, l'accent a été mis sur la diversité des milieux où travaillent les 
répondants afin de varier les caractéristiques de l'échantillon. En effet, pour procéder au 
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recrutement des participants, la chercheuse a d'abord contacté par courriel des personnes 
qu'elle connaissait dans divers milieux (p. ex., milieu de la santé, domaine des médias, 
institution financière, usine de fabrication). Le contenu du courriel présentait brièvement 
le projet de recherche, les conditions d'admissibilité de l'échantillon, le lien internet 
permettant de répondre au questionnaire en ligne ainsi qu'une invitation à diffuser 
l'invitation à participer à la recherche. Lorsque les personnes cliquaient sur le lien 
menant au questionnaire, la première page correspondait à la lettre de présentation du 
projet plus détaillée (voir Appendice C). Le lien menant au questionnaire en ligne a 
également été diffusé à l'aide du réseau s.ocial Facebook (www.facebook.com). Trois 
relances ont été faites sur le réseau social et plusieurs personnes ont également partagé le 
lien sur leur propre page Facebook. . Puisque les critères d'inclusion pour composer 
l'échantillon étaient très larges (travailleurs au Québec de 18 ans et plus ayant le même 
supérieur hiérarchique depuis 12 mois), il a été possible de fonctionner de la sorte et 
d'atteindre un nombre suffisant de participants. 
Traitement des aspects éthiques 
Afin de préserver l'anonymat des participants, aucune donnée nominative n'a été 
recueillie. La lettre de présentation du projet incluait toutes les informations relatives à 
la recherche et aux aspects éthiques. Si une personne comprenait et acceptait les 
conditions de la recherche, elle était invitée à compléter et à retourner le questionnaire, 
ce qui constituait en soi son consentement à participer au projet. Tel qu'indiqué plus 
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haut, le comité d'éthique de la Faculté des lettres et sciences humaines de l'Université de 
Sherbrooke a autorisé le projet de recherche. 
Résultats 
La présente section décrit les analyses qui ont été effectuées afin de vérifier 
l'hypothèse et la question de recherche formulées, présente les résultats des analyses 
préliminaires avec les variables sociodémographiques, aborde les postulats d'analyse 
ainsi que les résultats obtenus suite aux analyses conduites sur les données recueillies. 
Les analyses ont été faites à l'aide du logiciel SPSS 15.0, tel que recommandé par 
. Tabachnick et Fidell (2007). 
Les variables nominales relatives aux caractéristiques sociodémographiques de 
l'échantillon ont été analysées à l'aide d'analyses de différence de moyennes de type 
ANOV A. Le but de cette étape était d'évaluer si ces variables devaient être traitées en 
tant que variables de contrôle dans l'analyse de régression. Il est à noter qu'un codage 
dummy a été effectué sur les variables à échelle nominale (sexe du répondant et du 
superviseur, type d'organisation, niveau de scolarité, horaire de travail). 
Ensuite, afin de vérifier l 'hyp?thèse de recherche, qui stipule que la valeur 
accordée aux marques de reconnaissance reçues sera liée positivement à la confiance de 
l'employé envers son supérieur immédiat, une régression linéaire simple standard a été 
réalisée. Celle-ci a vérifié le lien de prédiction entre la variable de la confianc.e de 
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l'employé envers son supérieur immédiat (variable indépendante continue) et la valeur 
accordée aux marques de reconnaissance reçues (variable dépendante continue). Pour 
s'assurer de la validité des analyses, les postulats de base de l'analyse de régression 
simple ont été vérifiés préalablement aux analyses (présence d'homoscédasticité, de 
distribution normale ainsi qu'absence de multicolinéarité et de valeurs extrêmes). 
La question de recherche formulée visait à identifier quels sont, parmi les huit 
facteurs qui définissent une relation de confiance, les meilleurs prédicteilrs d'une 
marque de reconnaissance évaluée positivement. La régression multiple était la 
meilleure option d'analyse pour . répondre à cette question. Toutefois, les postulats 
d'analyse ont été vérifiés et ils n'étaient pas respectés. À titre exploratoire, l'analyse a 
tout de même été menée et les résultats sont présentés plus loin dans cette section. 
Analyses préliminaires des variables sociodémographiques 
Afin de savoir si des variables sociodémographiques sont des variables 
confondantes potentielles dans l'analyse, c'est-à-dire si elles sont prédictives de la 
valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues de la part du supérieur immédiat 
(variable dépendante), des tests de moyenne de type ANOVA ont été conduits pour 
vérifier la présence de liens significatifs entre ces variables sociodémographiques et la 
variable dépendante. Le Tableau 3 présente les résultats des tests de différence de moyenne 
pour chacune des variables sociodémographiques. Comme le démontre le Tableau 3, 
seule la variable sexe du répondant ressort parmi les variables sociodémographiques comme 
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Tableau 3 
Différence de moyenne des variables sociodémographiques 
Variables N M ET F 
Sexe 
Femme 131 3,6769 0,33537 
8,798* 
Homme 66 3,5291 0,31881 
Sexe du supérieur 
Femme 89 3,6001 0,35481 
0,913 
Homme 109 3,6463 0,32472 
Type d'organisation 
Privée 77 3,5865 0,36093 
1,751 
Publique ou communautaire 126 3,6510 0,32201 
Niveau de scolarité 
Secondaire ou collégial 65 3,6040 0,40425 -
Université - 1er cycle 83 3,6344 0,28697 0,172 
Université - 2-3ème cycles 54 3,6334 0,32536 
Horaire de travail 
Temps plein 147 3,6116 0,34750 
Temps partiel 56 3,6659 0,31076 1,048 
*p<0,01. 
ayant un lien significatif (p < 0,01) avec la valeur accordée aux marques de 
reconnaissance reçues. Conséquemment, seule la variable sexe a été contrôlée dans les 
analyses de régression. 
Lien entre la confiance et la valeur accordée ·aux marques de reconnaissance 
Afin de vérifier l'hypothèse de recherche, une analyse de régression simple 
standard a été conduite entre les facteurs de la confiance de Campoy et Neveu (2006) et 
la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues. 
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Vérification des postulats 
Pour procéder à l'analyse de régression simple, un score global de la confiance a 
été créé à partir de tous les items de la confiance (a= 0,967). Par la suite, les postulats 
de base de la régression simple ont été vérifiés avant de procéder à l'analyse. Le postulat 
de normalité des données n'était pas respecté. Pour le respecter, les différents items 
standardisés de la confiance ont subi des transformations racine carrée inversée, tel que 
proposé par Tabachnick et Fidell (2007), ainsi que des transformations logarithmiques . . 
Les données ayant subi les transformations racine carrée inversée avaient ainsi une 
distribution normale et elles ont été retenues pour l'analyse. Ensuite, la répartition des 
résidus standardisés autour des Z prédits confirme que les postulats de normalité des 
résidus standardisés et de linéarité de la relation sont respectés. Il est à noter que les 
valeurs extrêmes n'ont pas été retirées de l'analyse. Il a en effet été jugé plausible qu'un 
participant fasse très peu confiance à son supérieur ou accorde peu d'importance aux 
marques de reconnaissance reçues. Ainsi, même si peu de participants avaient des scores 
faibles aux items de la confiance ou de la reconnaissance, leurs résultats ont été 
conservés. Globalement, entre 16 et 60 participants (M: 39,1), selon les items, ont 
répondu pas ou peu en accord ( 1 ou 2 sur une échelle de 5 points) aux différents items. 
Résultats de la régression simple 
Les résultats de la régression simple prédisant la valeur accordée aux marques de 
reconnaissance reçues sont présentés dans le Tableau 4. Ils démontrent qu'il y a un lien 
Tableau 4 
Analyse de régression simple prédisant la valeur accordée aux marques de 
reconnaissance reçues 
Variable B ÉSB 
Confiance ,495 ,100 
Sexe -,173 ,047 
CONSTANTE 1,900 
Note. R2= 0,151, F(2,194)= 17,200,p < 0,001. 





entre les variables étudiées. La régression simple est significative et explique 9,6 % de la 
variance de la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues (R2 01= 0,092). De 
plus, tel qu'indiqué dans le Tableau 4, lorsque la variable. sexe est ajouté dans l'analyse 
de régression simple, celle-ci est aussi significative et explique 15, 1 % de la variance de 
la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues (R201=0,142). Ainsi, plus le 
niveau de confiance de la part de l'employé envers son supérieur est élevé, plus 
l'employé accorde une valeur élevée aux marques de reconnaissance reçues de la part de 
son supérieur. De plus, le coefficient de relation (B) indique que si l'employé est une 
femme, la valeur accordée aux marques de reconnaissance est supérieure, 
comparativement à si ç' est un homme. L'hypothèse de recherche stipulant que la valeur 
accordée aux marques de reconnaissance reçues sera liée positivement à la confiance de 
l'employé envers son supérieur immédiat est donc confirmée. 
Lien entre les facteurs de la confiance et la valeur accordée aux 
marques de reconnaissance 
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La recherche visait également à déterminer lesquels des facteurs de la confiance 
identifiés par Campoy et Neveu (2006) influencent le plus la valeur accordée aux 
marques de recol1Ilaissance reçues de la part du superviseur. Avant de procéder à cette 
analyse par une régression multiple standard sur les huit facteurs de la confiance, les 
postulats d'analyse ont été vérifiés. 
En ce qui a trait à la taille de l'échantillon, celle-ci est suffisante, en fonction du 
nombre de prédicteurs dans l'analyse. En effet, la taille de l'échantillon visée était d'au 
moins 50 + 8 x, où x est le nombre de facteurs dans l'analyse (Tabachnick & Fidell, 
2007). L'échantillon recherché dans cette recherche était donc d'au moins 114 
participants (N > 50 + 8*8 = 114), provenant de la population en général. Le critère de 
Tabachnick et Fidell (2007) est atteint puisque N (203) > 114. Par ailleurs, le postulat de 
normalité des dol1Ilées n'est pas respecté. Pour respecter le postulat de la distribution 
normale, les différentes échelles standardisées de la confiance ont subi des 
transformations racine carrée inversée, tel que proposé par Tabachnick et Fidell (2007). 
La normalité de la distribution a ainsi été atteinte selon l'indice d'asymétrie pour toutes 
les échelles sauf celle de la disponibilité. La distribution de cette échelle a néanmoins été 
améliorée grâce aux transformations. Ensuite, selon la répartition des résidus 
standardisés autour des Z prédits, les postulats de normalité des résidus standardisés et 
de linéarité de la relation sont respectés. Il est à noter que, pour les mêmes raisons que 
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pour l'analyse de régression simple, les valeurs extrêmes n'ont pas été retirées de 
l'analyse. Finalement, le postulat d'absence de multicolinéarité s'est avéré être non 
respecté, puisque les coefficients de corrélation des facteurs de la confiance sont très 
élevés. Le Tableau 5 présente les coefficients de corrélation entre les différentes échelles 
de la confiance. Tel que démontré dans ce tableau, la multicolinéarité entre les facteurs 
varie de 0,455 (modéré) à 0,814 (très fortement). 
Les effets d~ la multicolinéarité (diminution de la signification des variables 
explicatives, diminution de la robustesse des analyses, de la précision des résultats et des 
coefficients) rendent illusoire l'interprétation de l'effet de chaque facteur de la confiance. 
La validité des résultats est également compromise. De plus, les facteurs ne pouvant pas 
. . 
être classés par ordre d'importance en fonction de la revue de la documentation scientifique, 
la méthode pas à pas n'a pas pu être utilisée pour contourner la multicolinéarité. Afin de 
confirmer la structure factorielle du questionnaire de Campoy et Neveu (2006), une 
analyse factorielle a été menée, faisant ressortir un seul et unique facteur incluant tous 
les items. Cela confirmait du même coup la multicolinéarité des données. 
À titre exploratoire, bien que les postulats ne soient pas tous respectés, l'analyse 
de régression multiple a été menée avec les données. Les statistiques descriptives des 
différentes échelles sont présentées dans le Tableau 6. 
L'analyse de régression multiple est significative (F (8,194) = 4,881,p < à,001) 
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Tableau 5 
Corrélations entre les différentes échelles de' la confiance (N = 203) 
Échelle 2 3 4 5 6 7 8 
1. Respect des promesses 0,697 0,787 0,705 0,814 0,714 0,569 0,630 
2. Compétence 0,625 0,631 0,682 0,621 0,479 0,712 
3. Cohérence 0,605 0,683 0,551 0,504 0,522 
4. Discrétion 0,762 0,736 0,476 0,664 
5. Intégrité 0,787 0,621 0,662 
6. Ouverture d'esprit et 0,505 0,636 
impartialité 
7. Disponibilité 0,455 
8. Intérêt pour la carrière 
du subordonné 
Note. p < 0,001. 
Tableau 6 
Statistiques descriptives des différentes échelles de la confiance 
Variables N M ET a 
1. Respect des promesses 203 3,9248 0,83181 0,877 
2. Compétence 203 3,8803 0,80753 0,884 
3. Cohérence 203 3,9027 0,78019 0,654 
4. Discrétion 203 3,8247 0,82715 0,814 
5. Intégrité 203 3,7558 0,80746 0,897 
6. Ouverture d'esprit et 203 3,9000 0,76071 0,830 
impartialité 
7. Disponibilité 203 3,8667 0,95636 0,853 
8. Intérêt pour la carrière 203 3,6378 0,80744 0,779 
du subordonné 
9. Échelle globale de la 203 3,8336 0,71074 0,967 
confiance 
* p < 0,01. 
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et explique 16,8 % de la variance de la valeur accordée aux marques de reconnaissance 
reçues (R201= 0,133). Les résultats de l'analyse de régression multiple exploratoire, 
incluant la variable sociodémographique sexe, sont présentés dans le Tableau 7. On 
constate que l'analyse de régression multiple est significative et explique 22,1 % de la 
variance de la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues (R20r0,184). Le 
Tableau 7 permet de constater que seules les échelles de compétence et de disponibilité 
ainsi que le sèxe du participant seraient significativement reliés à la valeur accordée aux 
marques de reconnaissance. Ainsi, selon ces résultats, plus le score à l'échelle de 
compétence serait élevé, plus l'employé accorderait une valeur élevée aux marques de 
reconnaissance reçues de la part de son supérieur. À l'inverse, moins le score à l'échelle 
de disponibilité serait élevé, plus la valeur accordée aux marques de reconnaissance 
serait élevée. Ces relations seraient accentuées lorsque le répondant est un homme. 
Malgré ces résultats, il n'a pas été possible de répondre clairement à la question de 
recherche visant à établir les facteurs de la confiance influençant davantage la valeur 
accordée aux marques de reconnaissance puisqu'il y a multicolinéarité entre les facteurs. 
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Tableau 7 
Régression multiple des variables indépendantes de la confiance sur la valeur accordée 
aux marques de reconnaissance 
Variable B ETB Bêta t 
Respect des promesses ,162 ,137 ,167 1,181 
Compétence ,221 ,101 ,229 2,184* 
Cohérence ,016 ,104 ,016 0,151 
Discrétion ,086 ,110 ,089 0,782 
Intégrité ,000 ,134 ,000 0,001 
Ouverture d'esprit et ,189 ,110 ,201 1,712 
impartialité 
Disponibilité -,216 ,085 -,218 -2,542* 
Intérêt pour la carrière du -,133 ,093 -,146 -1,430 
subordonné 
Sexe -,160 ,048 .. -,224 -3,332** 
CONSTANTE 2,498 
Note. R2 = 0,221, F(8, 188) = 4,986,p < 0,001 
* p < 0,05. ** p < 0,01. 
Discussion 
Après un bref rappel des objectifs de la présente recherche, les résultats obtenus 
sont discutés et les limites de la recherche exposées. Les retombées potentielles de la 
recherche menée sont également mises de l'avant, ainsi que des pistes de recherche 
futures. 
Rappel des objectifs et discussion des résultats 
L'objectif général de la présente recherche était d'étudier le lien potentiel entre la 
valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues et la qualité de la relation entre 
celui qui exprime la reconnaissance et son destinataire, plus précisément en fonction de 
la confiance de l'employé envers son supérieur. À cet effet, une hypothèse a été 
formulée : la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues serait liée 
positivement à la confiance de l'employé envers son supérieur immédiat. Ensuite, la 
recherche visait à identifier, parmi les huit facteurs qui définissent une relation de 
confiance selon Campoy· et Neveu (2006), quels sont les meilleurs prédicteurs d'une 
marque de reconnaissance évaluée positivement. 
Confirmation de l'hypothèse 
L'hypothèse de recherche a été confirmée puisqu'il s'est avéré que la valeur 
accordée aux marques de reconnaissance non-monétaire reçues est liée positivement à la 
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confiance de l'employé envers son supérieur. En effet, les résultats de l'analyse de 
régression simple indiquent que le niveau de confiance envers son supérieur immédiat 
explique 9,6 % de la variance totale de la valeur accordée aux marques de 
reconnaissance reçues de la part de son supérieur. Ce lien va dans le même sens que les 
ré~ultats de Morin (2008), selon lesquels la présence de reconnaissance serait liée 
positivement à la qualité des relations en général. Malgré la proximité des résultats des 
deux études, il convient de nuancer les similitudes. En effet, il est 'question de 
reconnaissance dans les deux études, mais la présente étude aborde la valeur qui est 
accordée à la reconnaissance et non l'unique présence de cette variable, comme dans 
l'étude de Morin. L'efficacité des marques de reconnaissance n'entre donc pas en jeu. 
De plus, le concept de qualité des relations est spécifié davantage dans la présente étude 
puisque cette dernière examine la relation employé-supérieur et non les relations 
interpersonnelles en général. Malgré ces nuances qu'il importe de souligner, les résultats 
reliés aux thèmes de la reconnaissance et de la relation se rejoignent. 
Le pourcentage de variance expliquée est satisfaisant. D'abord, le F significatif 
(F= 21,368) vient démontrer la validité de l'analyse. Notons que si le pourcentage de 
variance expliquée avait été plus élevé, il aurait été à propos de remettre en question la 
validité de l'analyse. En effet, il est raisonnable de croire que d'autres facteurs viennent 
également influencer la valeur accordée aux marques de reconnaissance. Aubin (2000) a 
classé les facteurs influençant . l'efficacité des pratiques de reconnaissance en trois 
grandes catégories : les caractéristiques des marques de reconnaissance octroyées, la 
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gestion des pratiques de reconnaissance et les rôles et responsabilités des acteurs. La 
présente étude réfère davantage à la catégorie des rôles et responsabilités des acteurs 
puisqu'elle aborde le niveau de confiance entre le supérieur et l'employé. La valeur 
accordée aux marques de reconnaissance pourrait donc être également expliquée par les 
deux premières catégories d'Aubin. Aussi, une étude de Podsakoff, Todor, Grover et 
Huber (1984) a démontré que les employés avaient une réponse plus positive envers leur 
supérieur lorsque celui-ci les reconnaissait en se basant sur leur performance. Cela porte 
à croire que les types de reconnaissance identifiés par Brun et Dugas (2002, 2005), soit 
la reconnaissance existentielle, la reconnaissance des pratiques de travail, la 
reconnaissance des résultats ou la reconnaissance de l'investissement dans le travail, 
pourraient jouer un rôle dans la valeur que les individus accordent aux marques de 
reconnaissance. 
Relation entre la variable sexe et les variables de l'étude 
Les résultats de l'analyse des variables sociodémographiques ont fait ressortir 
une relation significative uniquement entre la variable sexe du répondant et les variables 
de l'étude. En ajoutant la variable sexe à l'analyse de régression simple, la variance 
expliquée augmente de 9,6 % à 15,1 %. Le coefficient de relation démontre que les 
femmes accordent davantage d'importance aux marques de reconnaissance que les 
hommes. Ce résultat va dans le même sens que ceux de l'étude de Gaudreau (2012), 
selon lesquels les femmes apprécient davantage les moyens de reconnaissance non-
monétaire (liberté, rétroaction p~sitive, mveau de responsabilités, activités sociales, 
46 
reconnaissance publique) que les hommes, à l'exception de la reconnaissance liée au 
soutien, que les hommes apprécient davantage. De son côté, Kerbeck (2011) est arrivée 
à la conclusion qu'il n'y a pas de différence significative entre les sexes en ce qui a trait 
au niveau de satisfaction des représentants de vente pharmaceutique vis-à-vis des 
programmes de reconnaissance. Ainsi, en se fiant à la documentation disponible, il est 
possible de constater que l'effet du sexe sur la perception de reconnaissance n'est pas 
tranché, ce qui rend pertinent l'approfondissement des recherches sur le sujet. 
Problème de multicolinéarité 
En ce qui a trait au deuxième objectif de la recherche, soit d'identifier parmi huit 
facteurs relatifs à la confiance quels en sont les meilleurs prédicteurs, il n'a pas été 
possible de procéder à l'interprétation des analyses nécessaires à l'atteinte de cette visée. 
En effet, les analyses menées dans le but de vérifier les postulats de base ont révélé un 
niveau de multicolinéarité entre les facteurs. Tel qu'expliqué dans la présentation des 
résultats, la multicolinéarité diminue la signification des variables explicatives, la 
robustesse des analyses, ainsi que la précision des résultats et des coefficients de 
régression. Il ne convenait donc pas de procéder à l'interprétation de l'effet de chaque 
facteur de la confiance . 
. L'absence de facteurs indépendants est surprenante compte tenu que la structure 
factorielle issue de l'étude de Campoy et Neveu (2006) avait été validée. Néanmoins, 
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quelques hypothèses explicatives sont avan~ées. Celles-ci concernent l'échantillon ainsi 
qu'un biais potentiel de perception. 
En premier lieu, il importe de porter un regard sur la composition de l'échantillon 
de la présente étude, comparativement à celle de l'échantillon qui a participé à l'étude de 
Campoy et Neveu (2006). Le fait que l'étude de ces derniers ait été réalisée en France 
alors que la présente étude a été menée au Québec pourrait contribuer à l'obtention d'un 
corpus de données qui diffère largement. Cette hypothèse s'appuie sur des études qui 
révèlent des différences culturelles observables entre les populations de divers pays, 
notamment les travaux de Hofstede, rapportés dans Hofstede, Hofstede et Minkov 
(2010): La distance hiérarchique est une des dimensions culturelles sur lesquelles une 
variance est observée entre gens de différents pays : dans certaines populations, 
l'autorité des supérieurs est prédominante et il y a une distance élevée entre les 
supérieurs et les subordonnées; dans d'autres populations, la distance est moindre et 
parfois très faible, ouvrant la porte à des contacts rapprochés entre supérieurs et 
subordonnés, les premiers favorisant souvent une gestion participative. Or, la France est 
un pays où la distance.hiérarchique est élevée, alors qu'en Amérique du Nord la distance 
hiérarchique est faible. Il est donc plausible de penser qu'une telle différence culturelle 
peut jouer sur la perception des facteurs de la confiance de l'employé envers son 
supérieur. 
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Il importe également de souligner des différences sur le plan de la composition 
de l'échantillon. L'échantillon de Campoy et Neveu (2006) était composé 
majoritairement d'employés, de techniciens· et d'agents de maîtrise, ce qui laisse 
supposer que la majorité ne détenait pas de formation universitaire. L'échantillon de la 
présente recherche comportait majoritairement des personnes ayant fait des études 
universitaires. Il est légitime de supposer que des personnes ayant une formation 
universitaire ont un niveau d'autonomie et de responsabilité relativement élevé dans une 
organisation, ce qui s'inscrit possiblement dans une .relation de confiance plutôt 
satisfaisante. D'ailleurs, la majorité des participants à la présente recherche accorde des 
scores élevés tant aux items sur la confiance qu'à ceux sur la reconnaissance; une 
minorité de participants accorde peu ou pas de valeur aux marques de reconnaissance 
reçues et une minorité fait peu ou pas confiance à son supérieur. Bien que les analyses 
menées dans le cadre de la présente recherche n'aient pas révélé de différences 
significatives en fonction du niveau de scolarité, dans une étude récente portant sur 
l'appréciation de différents types de reconnaissance non-monétaire, Gaudreau (2012) 
observe une différence entre les participants détenant un diplôme universitaire et ceux 
détenant un diplôme d'études secondaires professionnelles. Parmi six types de 
reconnaissance, les premiers apprécient davantage la liberté qui leur est accordée au 
travail, alors que les seconds apprécient davantage le soutien. En ce qui a trait à la 
liberté, ce facteur se décline, avec les items suivants : avoir de la liberté en ce qui 
concerne les façons de faire mon travail; avoir une marge de manœuvre en ce qui 
concerne l'organisation de mes tâches au quotidien; me faire dire par mon supérieur 
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que je prends de bonnes initiatives. Cela concorde avec l'idée que les personnes ayant 
complété des études universitaires ont un niveau élevé d'autonomie au travail. Aussi, ces 
personnes sont possiblement moins à l'affut de marques de reconnaissance régulières de 
la part de leur supérieur hiérarchique que des personnes qui attendent de sa part, ou de la 
part de l'organisation, un niveau élevé de soutien. Il peut s'ensuivre une tendance chez 
les premières à évaluer leur confiance à l'égard de leur supérieur d'un point de v'ue 
global, ce qui s'expliquerait par la théorie sur le biais perceptuel appelé «effet de halo». 
Bourhis (2007, p. 329) définit comme suit l'effet de halo : c'est « la tendance à juger une 
personne ou une situation en ne se fiant qu'à une seule de ses caractéristiques plutôt qu'à 
un ensemble de dimensions obser\iables ». Par exemple, si le supérieur est jugé 
compétent ou s'il tient ses promesses, il sera jugé positivement sur l'ensemble des items 
relatifs à la confiance. Ainsi, nous avançons l'hypothèse que l'échantillon de la présente 
recherche, composé majoritairement de personnes ayant une formation universitaire, 
contient un biais qui a contribué à une évaluation presque systématiquement positive des 
différents items de la confiance envers le supérieur. En outre, nous avançons l'hypothèse 
que l'effet de halo peut avoir été un biais qui a contribué à l'absence de variance dans les 
données. 
Un autre biais potentiel lié à la composition de l'échantillon est examiné. Outre 
le fait que la procédure mise en place pour recruter des participants ait conduit à un 
échantillon composé majoritairement de personnes ayant une formation universitaire, 
nous considérons que cette procédure a aussi mené à recruter des personnes ayant des 
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caractéristiques particulières. La procédure invitait à une participation volontaire et la 
diffusion de l'invitation à participer à la recherche a été amorcée dans l'entourage de la 
chercheuse. À notre avis, il en résulte assurément un échantillon composé de personnes 
altruistes, voire bienveillantes, motivées par le désir de collaborer au projet d'une 
étudiante universitaire. Cette volonté de participer à la recherche amène le risque de 
surestimer ou sous-estimer les valeurs des·paramètres étudiés (Vallerand & Hess, 2000). 
En effet, avec l'échantillonnage de volontaires, il est difficile, voire impossible, de 
savoir si les participants à l'étude ont les mêmes caractéristiques et se comportent de la 
même manière que les individus qui choisissent de ne pas participer à l'étude. Par 
exemple, est-ce que les participants à l'étude ont plus à cœur "d'entretenir des relations 
de confiance avec leur supérieur et de recevoir de la reconnaissance? Aussi, il est 
plausible de penser que des personnes altruistes et bienveillantes entretiennent des 
relations plutôt positives avec leur entourage, incluant leur supérieur immédiat. Il est 
donc possible que les scores élevés aux échelles de la confiance et de la reconnaissance 
soient en partie attribuables à la nature de l'échantillon. 
Relation entre les facteurs de la confiance et la valeur accordée aux marques de 
reconnaissance 
Malgré les problèmes de multicolinéarité, les résultats de l'analyse de régression 
multiple, effectuée à titre exploratoire, font ressortir deux facteurs de la confiance 
significatifs. Il est difficile de se prononcer sur la réelle valeur des résultats obtenus, 
mais il convient néanmoins de les commenter. 
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D'abord, il y a le facteur « compétence » qui ·a un effet sur la valeur accordée 
aux marques de reconnaissances reçues. Ce résultat est cohérent. avec les résultats de 
recherche de Perreault (2008) qui a étudié le lien entre la reconnaissance et les habiletés 
de communication des gestionnaires. Selon cette chercheuse, ces habiletés, qui incluent 
la capacité d'écoute, de questionnement, de donner et recevoir de la rétroaction, sont 
corrélées positivement à la reconnaissance. Dans le cas de sa recherche, un gestionnaire 
ayant des compétences en communication a un effet positif sur la reconnaissance perçue. 
On peut supposer qll:'un gestionnaire compétent de manière générale puisse également 
avoir un effet sur la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues. 
Ensuite, le facteur « disponibilité » est également significatif selon les résultats 
de la présente étude. Dans ce cas, moins le supérieur est disponible, plus la valeur 
accordée par l'employé aux marques de reconnaissance reçues est grande. Ce résultat 
nous parait surprenant. En effet, il est inverse à ce que deux des critères d'une bonne 
marque de reconnaissance laissent supposer. Selon ces critères, la réactivité des marques 
de reconnaissance et la personnalisation sont des caractéristiques de marques de 
reconnaissance de qualité (Aubin, 2000; Bourcier & Palobart, 1997; Brun & Dugas, 
2002). Or, il est probable qu'un supérieur immédiat qui a peu de disponibilités mette 
plus de temps à reconnaître ses employés après que l'action ou l'attitude à reconnaitre 
ait eu lieu. De plus, on peut supposer qu'un supérieur peu disponible consacrera moins 
de 'temps à connaître les intérêts, la personnalité et les préférences des employés sous sa 
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gouverne. Du même coup, il lui sera plus difficile de personnaliser les marques de 
reconnaissance qu'il leur offre. Par ailleurs, si le manque de disponibilité est dû au statut 
hiérarchique élevé du supérieur au sein de l'organisation, il est possible de croire que le 
statut de ce dernier et le fait qu'il prenne du 'temps pour reconnaître les employés, 
malgré son peu de disponibilité, puisse venir donner de l'importance à la marque de 
reconnaissance reçue. 
Limites de la recherche 
Alors que de nombreuses études abordent les thèmes de la reconnaissance et de 
la confiance, aucune à notre connaissance ne met en relation l'effet de la confiance sur la 
reconnaissance. Même si les résultats obtenus dans le cadre de la présente recherche sont 
restreints, il demeure que son apport original est d'amener une nouvelle connaissance 
sur la relation qui unit la reconnaissance non-monétaire et la relation de confiance avec 
un supérieur immédiat. Malgré cet apport original, la présente recherche comporte des 
limites. D'ailleurs, plusieurs limites ont déjà été exposées dans la discussion visant à 
comprendre pourquoi les données n'avaient pas de variance, ce qui a empêché de mener 
à terme les analyses de régression planifiées. 11 en ressort des ~imites qui portent 
également atteinte à la généralisation des résultats. L'outil de mesure utilisé comporte 
aussi une limite qu'il convient de souligner. 
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Limites relatives à l'échantillon 
Certaines caractéristiques de l'échantillon sont non-représentatives de la 
population en général. Au premier plan, a déjà été exposé le fait ql.l'une majorité de 
participants a complété des études universitaires, 67 ,5 %, comparativement à 21,3 % 
dans la population québécoise, selon le recensement de 2006 (Institut de la statistique du 
Québec, 2010). Au second plan, avec une représentation féminine de 64,5 %, 
l'échantillon n'est pas représentatif de l'ensemble de la population québécoise qm 
comptait, en 2011, 51 % de femmes (Statistiques Canada, 2012). Troisièmement, 53,7 % 
des supérieurs immédiats des répondants sont des hommes. Or, la différen~e entre le 
nombre d'hommes et de fèmmes à des postes de gestion est plus marquée au Québec 
puisque selon l'enquête sur la population active de 2009, 63 % des postes de gestion 
sont occupés par des hommes (Statistique Canada, 2010). Enfin, il est &upposé que 
i' échantillon obtenu comporte un risque de biais ·relatif à la participation volontaire de 
gens pouvant être particulièrement altruistes, voire bienveillants. Ces diftérences entre 
' 
les caractéristiques de l'échantillon et celles de la population générale ainsi que la nature 
altruiste attribuée aux participants viennent limiter la généralisation des résultats obtenus 
dans cette étude. 
La mise en lumière de ces limites impose certes une remise en question de la 
procédure de recrutement. Il importe dans cette ère où les réseaux sociaux électroniques 
sont une source d'opportunités attirante de porter un regard critique sur leur utilisation 
dans des procédures d'échantillonnage. 
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Limites liées à l'outil de mesure de la reconnaissance 
L'outil de mesµre de Paquet et ses collaborateurs (2009, 2011) mesurant la 
reconnaissance provenant du supérieur immédiat était composé de seulement cinq items 
généraux reflétant la conceptualisation théorique de Brun et Dugas (2002; 2005). Dans 
un questionnaire comportant de nombreuses variables, le format est bien adapté. 
Toutefois, dans la présente recherche, dans laquelle la variable indépendante se limitait à 
la reconnaissance, il aurait probablement été judicieux d'utiliser un questionnaire 
comportant davantage d'items sur des marques de reconnaissance plus précises. Cela 
aurait pu discriminer dans une plus grande mesure les résultats obtenus à l'échelle de 
reconnaissance. 
Retombées de la recherche 
Retombées pour les organisations 
Les programmes de reconnaissance sont présents dans la majorité des grandes 
entreprises. Ces programmes sont souvent une fierté de ces entreprises, qui en vantent 
les mérites. Malheureusement, la présence de ces programmes ne signifie pas qu'ils sont 
efficaces. Même si 89 % des membres de la Worldatwork et de National Association for 
Employee Recognition (Worldatwork, 2005) disent qu'il y a un programme de 
reconnaissance en place dans leur organisation, un sondage Gallup de 2004 démontre 
que 65 % des employés américains affirment ne pas recevoir de reconnaissance de la 
part de leur supérieur (Laval, 2011). Au Québec, selon un sondage CROP Inc. (2008), 
28 % des travailleurs salariés sont peu ou pas du tout satisfaits de la reconnaissance de 
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leur employeur. Les entreprises doivent donc tout faire ce qui est en leur pouvoir pour 
augmenter l'impact et l'efficacité des programmes de reconnaissance. Avec les résultats 
de recherche de la présente thèse, les entreprises ont un levier supplémentaire, soit la 
qualité de la relation entre le supérieur et son employé, afin de maximiser l'impact de la 
reconnaissance. Ainsi, en plus de mettre de l'avant des programmes de reconnaissance, 
les entreprises pourront se soucier d'aider les gestionnaires à développer une relation de 
confiance avec leurs employés. Cette relation positive pourrait avoir un impact positif 
sur la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues, maximisant ainsi les 
bénéfices des investissements faits pour la reconnaissance. 
Retombées pour les supérieurs 
L'impact de la recherche sur les supérieurs dans les organisations est plus 
concret. En effet, le lien établi entre la confiance et l'impact des marques de 
reconnaissance permet aux supérieurs de saisir l'importance de la confiance à leur égard 
dans leur déploiement d'efforts visant la reconnaissance. Le fait de savoir que la 
confiance a un rôle à jouer dans l'importance que l'employé accorde aux marques de 
reconnaissance vient également sensibiliser les gestionnaires au fait que la 
reconnaissance ne s'exerce pas en vase clos et qu'elle n'a pas en soi le pouvoir de 
remédier à des situations négatives dans l'organisation. 
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Recherches futures 
La recherche rapportée dans la présente thèse a établi que 9,6 % de la variance de 
la valeur accordée aux marques de reconnaissance non-monétaires serait attribuable à la 
qualité de la relation, notamment en termes de confiance. Afin de vérifier quelles autres 
variables influencent l'appréciation des marques de reconnaissance, plusieurs pistes de 
recherche peuvent être envisagées dans le cadre de recherches futures. 
D'abord, l'utilisation d'outils mesurant d'autres dimensions relationnelles serait 
opportune. Par exemple, un questionnaire en de multiples versi.ons a été élaboré par 
Graen et Bien-Uhl (1995) afin de mesurer la relation entre les leaders et leurs 
subordonnés (Leader-Member Exchange Theory). Ce questionnaire explore la relation 
de réciprocité entre le supérieur et son employé et ses items, dont le nombre varie selon 
les versions du questionnaire, pourraient être mis en relation avec des variables liées à la 
reconnaissance non-monétaire. 
D'autres variables en lien avec la reconnaissance non-monétaire pourraient être 
considérées dans une recherche future, pour tenter de mieux rendre compte de la 
complexité du phénomène. Par exemple, Brun (2002) et Aubin (2000) ont énoncé divers 
critères qui sont un signe de qualité des marques de reconnaissance. Ainsi, la qualité des 
marques de reconnaissance reçues pourrait être mise en relation avec la valeur qu'on 
leur accorde. Il est logique de croire que la qualité des marques de reconnaissance 
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reçues, évaluée selon différents critères, peut venir influencer la valeur qu'une personne 
accorde à ces marques de reconnaissance, mais ce serait un lien à vérifier. Dans une 
optique de continuité avec la présente recherche, le rôle de la qualité de la relation serait 
à étudier en tant que variable médiatrice potentielle. 
Pour leur part, St-Onge et al. (2005) divisent en sept catégories les manières de 
démontrer de la reconnaissance : la communication, les comportements, la visibilité, etc. 
Il serait intéressant de vérifier si ces variations dans la forme que prennent les marques 
de reconnaissance ont une influence sur la valeur accordée aux marques de 
reconnaissance, tout en évaluant l'effet potentiel de la qualité de la relation dans 
l'actualisation de ces différentes manières de faire. 
La valeur qu'une personne accorde aux éléments qui l'entourent vane 
grandement selon les individus, leur personnalité, leurs goûts, leurs valeurs, etc. Ainsi, il 
est" logique de penser que les caractéristiques personnelles des employés recevant des 
marques de reconnaissance peuvent influencer les perceptions de ces derniers sur la 
valeur de ces marques de reconnaissance, tout comme leur évaluation de leur confiance 
vis-à-vis de leur supérieur. Dans la présente recherche, peu d'informations sur les 
caractéristiques personnelles des répondants ont été recueillies. Dans des projets de 
recherche futurs, certaines caractéristiques personnelles pourraient être examinées. Par 
exemple, une personne ayant des sources de motivation principalement intrinsèques 
risque d'accorder moins d'importance à une marque de reconnaissance provenant de son 
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supérieur, en comparaison avec une personne ayant des sources de motivation surtout 
extrinsèques. De la même manière, une personne ayant peu de confiance en elle risque 
d'apprécier davantage une marque de reconnaissance qu'une personne très sûre d'elle, à 
moins qu'elle ait si peu confiance en elle qu'elle n'accorde pas de crédit à tout 
commentaire positif à son égard. Ou encore, les mesures diffèreraient-elles selon le 
niveau d'altruisme ou de bienveillance des participants, comme cela fut supposé 
précédemment? 
Conclusion 
La reconnaissance au travail est un enjeu dont les organisations et les 
gestionnaires se soucient de plus en plus à cause de tous les effets positifs qu'elle a sur 
les organisations. Le plus souvent, la reconnaissance provient du supérieur immédiat, 
avec lequel l'employé entretient une relation de confiance qui peut être plus ou moins 
satisfaisante. En lien avec la reconnaissance et la confiance, la présente recherche visait 
à déterminer si la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues est liée 
positivement à la confian'ce de l'employé envers son supérieur immédiat. Cette 
recherche visait également à identifier lesquels des huit facteurs de Campoy et Neveu 
(2006) qui définissent une relation de confiance sont les meilleurs prédicteurs d'une 
marque de reconnaissance évaluée positivement. Pour répondre à ces interrogations, un 
questionnaire mesurant le niveau de confiance ainsi que l'importance accordée aux 
différentes marques de reconnaissance reçues a été soumis à différents participants 
potentiels à l'aide du site internet SurveyMonkey.com. Un total de 203 adultes 
travaillant au Québec et ayant le même supérieur immédiat a répondu au questionnaire. 
Les dolln.ées ainsi recueillies ont ensuite été analysées à l'aide d'analyses de régression 
simple et multiple. Tel que prédit, les résultats ont fait ressortir un lien entre la relation 
de confiance entre l'employé et son superviseur et la valeur que l'employé accorde aux 
marques de reconnaissance reçues de son supérieur. Toutefois, les données recueillies 
n'ont pas permis de mener à terme les analyses visant à identifier lesquels des facteurs 
61 
de la confiance de Campoy et Neveu (2006) étaient les plus déterminants dans 
l'importance accordée aux marques de reconnaissance reçues. Malgré ces limites, cette 
recherche contribue au développement des connaissances sur la reconnaissance, en plus 
de porter un regard critique sur l'utilisation des réseaux sociaux dans les procédures 
d'échantillonnage. 
Le champ d'étude est vaste, tant du point de vue de la reconnaissance que du 
point de vue de la relation entre supérieurs et subordonnés. Aussi, différentes pistes de 
recherche ont été avancées. Des études ultérieures pourraient prendre en compte la 
relation supérieur-subordonné sous un autre angle ou bien approfondir l'influence que 
pourraient avoir les critères de qualité des marques de reconnaissance ou encore les 
formes de reconnaissance sur la valeur accordée aux marques de reconnaissance reçues. 
L'influence des caractéristiques personnelles des employés et des supérieurs pourrait 
également être davantage explorée dans des recherches futures. 
En conclusion, la recherche exploratoire présentée dans cette thèse n'a pas mené 
aux résultats recherchés. Il n'en demeure pas moins qu'elle aura servi à mettre en 
lumière plusieurs éléments conceptuels et méthodologiques qui, nous l'espérons, seront 
utiles à la communauté des chercheurs qui s'intéressent aux relations humaines dans les 
organisations. 
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Appendice A 
Relevé des dimensions les.plus fréquemment nommées dans les écrits scientifiques comme étant 
reliées à la confiance 
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Compétence X X X X X X X X X X X 11 
Ouverture X · X X X X X X X 8 
Intégrité ; ii X X X X X X X 7 
Fiabilité X X X X X 5 
Cohérence X X X X X 5 
Loyauté X X X X 4 
Discrétion X X X 3 
Respect des 
X X X 3 
promesses 
Disponibilité X X 2 
Justice (équité) X X 2 





Prévisibilité X X 2 
Bienveillance X X 2 
Honnêteté X X 2 
Intérêt pour la 
X 1 
carrière 
Bonne volonté X 1 
Préoccupation 
pour les ' X 1 
emplové& 
R~ceptivité X 1 
Partage du 
X 1 pouvoir ~ 
Communication X 1 
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Appendice B 
Questionnaire 
Questionnaire de renseignements sociodémographiques 
1- Quel est votre âge? 
2- Depuis combien de temps êtes-vous supervisé par votre supérieur immédiat actuel? 
(en année) 
3- Où se situe votre lieu de travail (ville, province)? __________ _ 
4- Dans quel type d'organisation travaillez-vous? 
0 Organisation privée · 
0 Organisation publique 
0 Organisation communautaire 
5- Depuis combien de temps travaillez-vous dans votre organisation? 
6- Vous travaillez 
0 À temps plein 
0 À temps partiel 
7- Quel est votre genre? 
0 Féminin 
0 Masculin 
8- Quel est le genre de votre supérieur immédiat actuel? 
0 Féminin 
0 Masculin 




0 Universitaire - Baccalauréat 
0 Universitaire - Maîtrise 
0 Universitaire - Doctorat 




Questionnaire sur la confiance 
CONSIGNES : En vous référant à votre expérience personnelle dans votre emploi et votre environnement de travail 
au cours des DOUZE DERNIERS MOIS, indiquez votre degré d'accord ou ~e désaccord face à chacun des énoncés 
du questionnaire (une seule réponse par énoncé). 
Fortement Plutôt 
en Plutôt en en Fortement Non· 
désaccord désaccord Neutre accord en accord applicable ... ... ... ... ... ... 
1) Si je commets une erreur, mon supérieur me 0 
. 
0 0 0 0 0 soutiendra face à la hiérarchie 
2) Mon supérieur ne me cache pas ce qu'il pense de moi 0 0 0 0 0 0 
3) J'ai un retour régulier de la part de mon supérieur sur 0 0 0 0 0 0 la qualité de mon travail 
4) Mon supérieur est honnête avec moi 0 0 0 0 0 
5) Mon supérieur me cache des informations 0 0 0 0 0 0 
6) Mon supérieur a les connaissances nécessaires pour 0 0 0 0 0 0 contrôler mon travail 
7) Mon supérieur est compétent dans son travail 0 0 0 0 0 0 
8) Mon supérieur peut m'apporter des solutions lorsque 
je rencontre des difficultés dans la réalisation de 0 0 0 0 0 0 
mon travail 
9) Mon supérieur m'indique clairement les conséquences 
0 d'une évaluation (en termes de rémunération, 0 0 0 0 0 
) carrière, formation, etc.) 
10) Mon supérieur est accessible quand j'ai besoin de lui 0 0 0 0 0 0 
11) Mon supérieur me dit toujours la vérité 0 0 0 0 0 0 
12) Mon supérieur sait résoudre des situations techniques 0 0 0 0 0 0 difficiles 
13) Mon supérieur agit conformément aux objectifs fixés 0 0 0 0 0 0 
14) Si je faisais part de mes problèmes à mon supérieur, 
je sais qu'il me répondrait de manière constructive et 0 0 0 0 0 0 
bienveillante 
15) Mon supérieur fait ce qu'il a dit Q . 0 0 0 0 0 
16) Mon supérieur m'explique clairement comment je 0 0 0 0 0 0 suis évalué 
17) Mon supérieur maîtrise les outils et applications 0 0 0 0 0 0 utilisés dans son service 
18) Je peux faire confiance à mon supérieur pour prendre 0 0 0 0 0 0 les décisions appropriées 
19) Mon supérieur prend des décisions me concernant 
personnellement sans m'en informer au préalable 0 0 0 0 0 0 (planning, distribution des tâches, rémunération, 
etc.) 
20) Mon supérieur est généralement disponible quand je 0 0 0 0 0 0 veux lui parler 
21) Mon supérieur est sincère quand il essaie de 
comprendre mon point de vue 0 0 0 0 0 0 
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22) Mon supérieur prend en compte mon avis quand il 0 0 0 0 0 0 prend des décisions 
22) Mon supérieur prend en compte mon avis quand il 0 0 0 0 0 0 orend des décisions 
23) Mon supérieur me traite équitablement 0 0 0 0 0 0 
24) Je suis libre de ne . pas être d'accord avec mon 0 0 0 0 0 0 suoérieur 
25) Mon supérieur tient ses engagements face aux 0 0 0 0 0 membres de son équipe 
26) Mon supérieur ne change pas sans cesse d'avis 0 0 0 0 0 0 
27) Je fais confiance à mon supérieur pour défendre mes 0 0 0 0 0 0 intérêts même si cela peut lui être coûteux 
28) Mon supérieur n'utilise pas mon travail en se 0 0 0 0 0 0 l'annrooriant exclusivement oour sa oroore carrière 
29) Mon supérieur ne fait pas toujours des choses très 0 0 0 0 0 honnêtes 
30) Je peux me confier à mon supérieur sans craindre o· 0 0 0 0 0 qu'il n'aille raooorter à autrui ce que ie lui ai dit 
31) Mon supérieur a souvent du mal à être à l'écoute de 0 0 0 0 0 0 ce que je lui dis 
32) Mon supérieur sait développer un esprit d'équipe 0 0 0 0 0 0 
) 3) Je peux compter sur mon supérieur pour tenir les 
promesses qu'il m'a faites 0 0 0 0 0 0 
34) U est généralement difficile pour moi de m'entretenir 0 0 0 0 0 0 avec mon suoérieur 
35) Mon supérieur ne déformerait pas intentionnellement 0 0 0 0 0 0 mes ooinions 
36) Mon supérieur s'efforce de me confier des tâches o· 0 0 0 0 0 intéressantes 
3 7) Mon supérieur se comporte de la même manière 0 0 0 0 0 0 chaque fois que la situation est identique 
38) Mon supérieur me fait part de ses idées 0 0 0 0 0 0 
39) Mon supérieur ne me critique pas publiquement en 0 0 0 0 0 0 mon absence 
40) Mon supérieur traite les autres mieux qu'il ne me 0 0 0 0 0 0 traite 
41) Si mon supérieur me promettait quelque chose, il 0 0 0 0 0 0 ferait ce qu'il a dit 
42) Je peux .discuter de mes problèmes avec mon 0 0 0 0 0 0 supérieur sans que cela ne se retourne contre moi 
43) Mon supérieur s'intéresse à mon évolution de carrière 0 0 0 0 0 0 
44) De manière générale, j'ai confiance en mon 0 0 0 0 0 0 supérieur 
76 
Questionnaire sur la reconnaissance 
En vous référant à votre expérience personnelle dans ·votre emploi au cours des DOUZE 
DERNIERS MOIS, indiquez jusqu'à quel point vous êtes en accord ou en désaccord avec les 
énoncés qui suivent. 
Fortement Plutôt 
en Plutôt en en Fortement 
désaccord désaccord Neutre accord en accord 
... ... . ... ... ... 
!. Mon supérieur hiérarchique me donne 
régulièrement un retour spontané sur la qualité 0 0 0 0 0 
de mon travail. 
2. Mon supérieur hiérarchique fait preuve de 
considération envers moi (salutations, attentions 0 0 0 0 0 
agréables). 
3. Je reçois des félicitations et/ou des 
remerciements de la part de mon supérieur 0 0 0 0 0 hiérarchique pour souligner mes initiatives ou 
mes réussites. 
4. Je reçois des encouragements de la part de mon 
supérieur hiérarchique lorsque je fais face à une 0 0 0 0 0 
situation difficile. 
5. Mon supérieur hiérarchique reconnaît ma valeur 
comme employé en me laissant suffisamment 0 0 0 0 0 
d'autonomie dans mes fonctions. 
Quelle est la valeur que vous accordez à cette marque de reconnaissance qui vient de votre 
supérieur? 
Aucune Peu de Moyennement Beaucoup Énormément Non-
valeur valeur de valeur de valeur de valeur applicable 
... ... ... ... ... .... 
1. Mon supérieur hiérarchique me donne 
régulièrement un retour spontané sur la 0 0 0 0 0 0 
qualité de mon travail. 
_....;:,;._.., 
2. Mon supérieur hiérarchique fait preuve 
de considération envers moi 0 0 0 0 0 0 
(salutations, attentions agréables). -
3. Je reçois des félicitations et/ou des 
remerciements de la part de mon 0 0 0 0 V 0 0 supérieur hiérarchique pour souligner 
mes initiatives ou mes réussites. ""'' < 
4. Je reçois des encouragements de la part 
de mon supérieur hiérarchique lorsque 0 O. 0 0 0 0 
je fais face à une situation difficile. .- _ ......._,..__ 
5. Mon supérieur hiérarchique reconnaît 
ma valeur comme employé en me 0 0 0 0 0 0 laissant suffisamment d'autonomie dans 
mes fonctions. 
Nous vous remercions de votre participation! 
Appendice C 
Lettre de présentation du projet de recherche 
LETTRE DE PRÉSENT A TION DU PROJET DE RECHERCHE 
Vous êtes invité à participer à un projet de recherche en psychologie organisationnelle 
intitulé : Examen des liens entre la qualité de la relation et la valeur accordée aux 
marques de reconnaissances reçues. La direction du projet est assurée par Julie Daoust, 
étudiante en 3ème année au doctorat en psychologie organisationnelle à l'Université de 
Sherbrooke. Nicole Chiasson, professeure au Département de psychologie à l'Université 
de Sherbrooke, est chargée de la supervision du projet. L'objectif de la recherche est de 
déterminer si la qualité de la relation entre l'émetteur d'une marque de reconnaissance et 
son destinataire influence de façon significative la valeur accordée à cette marque de 
reconnaissance. 
Raison et nature de ma participation 
Afin de mener à bien la réalisation de la présente étude, nous vous demandons de bien 
vouloir remplir un questionnaire. Le temps requis pour compléter ce questionnaire est 
évalué à une quinzaine de minutes. Ces questions portent sur la reconnaissance et sur les 
comportements de votre supérieur immédiat. De plus, quelques questions nous permettront 
de recueillir des données sociodémographiques sur les participants à cette étude. 
Avantages pouvant découler de la participation 
Votre participation à ce projet de recherche ne vous apportera aucun avantage direct. 
Votre participation vous permet de contribuer à l'avancement de la recherche sur le lien 
entre la reconnaissance au travail et la qualité de la relation avec son supérieur. 
Inconvénient et risques pouvant découler de la participation 
Votre participation n'implique aucun risque mais nécessite que vous donniez de votre 
temps pour la durée de la passation du questionnaire. 
Droit de retrait de participation sans préjudice 
Il est entendu que votre participation au projet de recherche décrit ci-dessus est tout à fait 
volontaire et que vous restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation. 
Confidentialité des données 
Le retour du questionnaire se fait de façon automatique et votre participation demeurera 
totalement anonyme. Seuls les membres de l'équipe de recherche auront accès aux 
données recueillies. Ces données seront conservées, dans un lieu sécurisé, pour une durée 
maximale de 5 ans après la fin de la collecte de données. L'analyse des données sera 
réalisée_par la chercheure principale. 
Résultats de la recherche et publication 
Vous devez savoir que l'information recueillie pourra être utilisée pour fins de 
communication scientifique et professionnelle. Dans ces cas, rien ne permettra 
d'identifier les organisations ou les personnes ayant participé à la recherche. 
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Identification de la présidente du comité d'éthique de la recherche de la faculté des 
lettres et sciences humaines 
Si vous avez des questions qui portent sur les aspects éthiques de cette étude, vous 
pouvez communiquer avec Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de 
la recherche Lettres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke : 1-800-267-
8337 poste 62644, ou par courriel à: cer lsh(lù,usherbrooke.ca. 
Nous joindlie 
Pour toute question relative à cette étude, veuillez communiquer avec : 
~ Julie Daoust, étudiante responsable du présent projet de thèse, à l'adresse courriel 
suivante : julie.daoust@usherbrooke.ca, ou encore ; 
~ Nicole Chiasson, professeure au département de psychologie à l'Université de 
Sherbrooke et directrice du présent projet de thèse au 1-800-267-8337 poste 62215, 
ou par courriel à l'adresse suivante: nicole.chiasson(à>,usherbrooke.ca 
Nous considérerons que vous acceptez de manière libre et éclairée de participer à la 
recherche si vous complétez le questionnaire et que vous nous le retournez. 
Nous vous remercions de votre participation! 
